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El trabajo, convertido en
juego creador, es fuente
de motivacion

El trabajo adquiere un cardcter valioso de jue-
go creativo cuando el trabajador se ve inserto
en la empresa de forma activa y es invitado a
dar, en ella, lo mejor de si mismo. Se advierte
con frecuencia que, cuando las personas tie-
nen la posibilidad de dar lo mejor de si mis-
mas, acaban déndolo. En cambio, un operario
suele volverse indiferente cuando no tiene
posibilidad de participar. De aqui se despren-
de que, ademas de facilitar un salario justo,
debe la empresa —por su propio bien- ofrecer
asus colaboradores la posibilidad de obtener,
en el trabajo, satisfaccion, prestigio, seguri-
dad y autoconfianza. "Para crear interés en los
trabajadores —escribe Akio Morita, presidente
de Sony- éstos deben ser incorporados a la
familia y tratados como miembros respetados
de ella." Carlos Llano, especialista en Etica de
la Empresa, advierte: “Se atisba ya un trabajo
cuya finalidad sea la afirmacién de uno mismo
yelcumplimiento de una misién enel mundo”.

Los seres humanos no nos vemos afirma-
dos en nosotros mismos —seguros de nues-
tra valia personal y dotados de la necesaria
autoestima- cuando carecemos de las posi-
bilidades necesarias para realizar nuestras
potencias. Nacemos dotados de ciertas po-
tencias: inteligencia, voluntad, sentimiento,
capacidad creativa... Pero, si no tenemos
ocasion de aplicar estas potencias a ciertas



posibilidades, apenas podemos ser creativos, y nos vemos abocados a la frustracién.” La
empresa ha de analizar bien dichas potencias y ofrecer las posibilidades adecuadas para
desarrollarlas. Esta préctica implica una ética del éxito econdmico y, a la vez, una ética del
desarrollo integral del ser humano.

Lo subraya certeramente el gran empresario Akio Morita: “Pienso que todo el mundo
experimenta un sentimiento de satisfaccion cuando llevaa cabo un trabajo que represen-
ta un desafio, cuando el trabajo de esa gente y el papel que cumple en la compaiifa son
reconocidos”. "En consecuencia —afiade Philip de Woot-, todos los esfuerzos deben ten-
der hacia la transformacién del trabajo en actividad creadora, factor de enriquecimiento
humano. La evolucién técnica favorece este curso. Pero las tendencias naturales de toda
sociedad (...) se oponen a dicha evolucién”.

Este sentido creativo del trabajo se acrecienta si, en virtud del principio de subsi-
diariedad, se concede a cada trabajador cierto poder de iniciativa, dentro de su drea de
competenciasy en la medida de lo posible.Tal delegacién de funciones suscita interés en
el dnimo del trabajadory lo motiva, pues ve su esfuerzo recompensado al gozar de cierta
autonomia. Esta alta motivacion dispone al mismo para realizar el esfuerzo de adaptacién
que puedan exigirle los cambios que realice la compafifa.

Necesidad de dar sentido a la vida de la empresa

Asi como toda persona necesita dotar su vida de sentido para no vivir sobre el vacio y sentir-
se desorientada y, por tanto, insegura e infeliz, las empresas tienen el cometido bésico de
dotarse de sentido en todo momento y circunstancia. El negocio tiene siempre un signifi-
cado, pero no siempre presenta un sentido. La compafiia goza de pleno sentido cuando se
hallabien orientada, y la orientacién justa de una asociacion de personas es —segtin hemos
visto en la primera parte-la que viene inspirada e impulsada por el ideal de la unidad.

Este ideal parece hallarse y actuar en un nivel distinto al de la vida empresarial, y lo
estd cuando ésta se orienta hacia el mero incremento de la rentabilidad econémica. Tal
orientacion se presenta, a menudo, como la normal, pero estd lejos de serlo, pues la acti-
vidad propia de una persona que considera la unidad como su ideal, es moverse al mismo
tiempo en los niveles 1,2y 3.

! Recordemos que el genial Leonardo da Vinci estuvo dotado de cualidades extraordinarias, pero no pudo llevar a

cabo su deseo de volar. Le faltaron "posibilidades”. Estas les facilita a cada sociedad su pasado histrico.
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Por esta profunda razén es tan importante, en nuestra formacion, aprendera integrar,
es decir, avincular diversos niveles de realidad. Es |a tarea de la inteligencia madura, que
mira hacia més alla de loinmediato, hacia los lados y hacia lo profundo, y descubre las re-
laciones quetejen lasrealidadesy los acontecimientos. Este pensamiento relacional capta
lavinculacion profunda que debe haber entre el desarrollo personal de los trabajadoresy
el crecimiento de laempresa, el cumplimiento de los anhelos personales de los colabora-
doresy el logro de las metas de la institucion, la atencién de cada uno a sus obligaciones
familiares y el cumplimiento responsable de sus deberes respecto a la compaiiia.

El pensamiento relacional —propio del nivel 2- tiene flexibilidad suficiente para coor-
dinaractividades que parecen, en principio, opuestas entre si. Esta oposicion no se supera
mediante género alguno de lucha entre clases —como se dio por hecho durante dema-
siado tiempo-, porque tal lucha no hace sino encrespar los dilemas. La solucién 6ptima
es superar el cardcter dilemdtico de las actitudes que, en el nivel 7, son opuestas. Todo
depende del hecho decisivo de descubrir las experiencias reversibles y, en su cima, las
experiencias de encuentro (nivel 2), pues la actitud creativa que las lleva a cabo supera
la precaria calidad de las actitudes propias del nivel 1. En éste, la libertad y las normas
se oponen insalvablemente, por tratarse de una mera libertad de maniobra y de normas
restrictivas, que merman ese tipo de libertad. En el nivel 2, afortunadamente, la libertad
adquiere laalta condicion de creativa y las normas se convierten en cauces de creatividad.

Asi, en un mero negocio (actividad cuya meta se reduce a lograr los maximos benefi-
cios posibles; nivel 1) es dificil armonizar la competitividad y la promocién de la dignidad
personal de los trabajadores. Basta convertir el negocio en empresa (institucién preocu-
pada, a partesiguales, por promover la ganancia econémica y el crecimiento personal de
los colaboradores; nivel 2) para que estos dos fines se potencien entre si. La flexibilidad
intelectual paraintegrarlos niveles 1,2y 3 la obtiene la empresa cuando moviliza toda la
creatividad que albergan y que exigen las personas, realidades abiertas, capaces de pro-
ponerse metas, realizar proyectos paraalcanzarlas, poneren juego los medios necesarios,
aunarse con otras personas de mentalidad afin e intereses comunes.

He aqui cdmo el secreto del éxito integral de una compafiia radica en un cambio de
nivel, enelascenso del nivel Talos niveles 2y 3. No es extrafio, pues toda la investigacion
filosofica y antropoldgica de los siglos XX y XXI tiende a dar el “salto” (Karl Jaspers) de la
vida inauténtica (propia del nivel 7) a la "vida auténtica” (la que surge en los niveles 2 y
3).Vida auténtica es la que tiene pleno sentido, no sélo significado. Al situar la vida de la
empresa en estos niveles, se armonizan todos los aspectos de la misma que se han con-
siderado durante siglos como opuestos, con las nefastas consecuencias que conocemos,



pero que se vuelven complementarios con sélo adoptar la actitud correspondiente a un
tipo de actividad, como el empresarial, que debe integrar los tres niveles. Al armonizar
las actitudes propias de éstos, la empresa integra el significado y el sentido, y alcanza un
alto grado de excelencia.

Llevar a cabo tal armonizacion es tarea propia de los lideres excelentes, que hacen
gala de una inteligencia madura, flexible y profunda al mismo tiempo, y dotan a las em-
presas de un espiritu singular que podemos denominar “alma”. Las “empresas con alma”
movilizan la inteligencia y el corazon para ensamblar fecundamente las personas y la
culturade lacompafiia, la rentabilidad econdmicay laatencién a proveedoresy destinata-
rios... Laverdaderaculturade éstaesgenerada, diaadia, porlastramas de encuentros que
generan los directivosy los colaboradores, con unaforma de solidaridad unida al empefio
comin de competiry al deseo innato que tienen los trabajadores de no verse reducidos a
la funcién que desempefan en el conjunto.?

La clave para superar actitudes
de la empresa consideradas como opuestas

De manera escueta podemos ahora entrever que la superacién de las paradojas plantea-
das por el deseo de prestar la debida atencién al rendimiento econémico de la empresa
y al desarrollo personal de los trabajadores sélo puede realizarse si nos situamos en los
niveles 1,2y 3.

1. Laactitud éticamente valiosa es “rentable” para la empresa si ésta entiende la “renta-
bilidad" no sélo en el nivel 7 sino también en los niveles 2y 3. En el primero, significa
incremento de beneficios econémicos. En el 2, alude a un aumento de calidad en la
vida personal de los trabajadores. En el 3, remite a la capacidad de todos, directivos y
empleados, de optar por los grandes valores: unidad, verdad, bondad, justicia, belle-

2 Desde suamplia experiencia empresarial, Roberto Servitje escribe: “La empresa tiene una influencia decisiva
en la vida socioecondmica; influye sobre el nivel y la calidad de vida, la economia, los valores, el desarrollo
y la paz social. Empresas sanas, eficientes y responsables, que operen con armonia, calidad y productividad,
contribuirdn a una sociedad sana y positiva. Empresas ineficientes e irresponsables, cuyos integrantes traba-
jen en pugna, donde no se respeten los grandes valores; dichas compafias seran precarias, improductivas,
conflictivas y propiciadoras de una sociedad igualmente enfermay negativa”. Cfr. Bimbo. Estrategia del éxito
empresarial (México: Pearson Education, 2003), p. 107.
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za. Esta opcion garantiza que el encuentro realizado en el nivel 2, tendré continuidad
porque no responde sélo ni primordialmente a mero interés o apetencia sino también
alaprecio porlos grandesvalores que dan dignidad y excelenciaala persona humana.

. Si'los directivos de la empresa conjugan la atencién a los intereses y a los valores,

actuaran con veracidad, bondad, justicia y belleza. Esta actitud suscitara confianza en
los subordinados y hara posible promoverlos a puestos de creciente responsabilidad
directiva.

. Si'los trabajadores responden de forma solidaria con los intereses de la empresa, su

més alta participacion en la misma se traducird en una mayor motivacion y eficacia la-
boral. Entenderan las directrices de los superiores méas como resultado de su autoridad
que de su capacidad de mando, conlo cual se ird superando paulatinamente la escisién
entre la direccion y los subordinados, que irdn adquiriendo un progresivo caracter de
colaboradores.

4. Al conseguir esta cualificacion,

a) sesupera la escision entre la direccidn jerdrquica de la empresa y la participacién
de los trabajadores en ella;

b) no sdlo se compatibiliza la competitividad de la empresa y la promocién de la
dignidad de los trabajadores, sino se incrementa la eficacia de éstos, con el consi-
guiente incremento de beneficios. Con lo cual queda patente que, para aumentar
la productividad de la compaiifa, no hace falta reducir los trabajadores a meros
medios para el logro de beneficios;

c) seadvierte que el ejercicio de la autoridad no amengua la confianza de los colabo-
radores, antes la acrecienta;

d) sedescubre que es posible velar, al mismo tiempo, por los intereses de la empresa
y de los trabajadores;

e) se muestra que, en ciertos casos, el beneficio econdmico no es resultado de una
cosificacion injusta de los trabajadores; es un indicador de la calidad integral de la
empresa. Lo expresa certeramente Juan Pablo Il:

El desarrollointegral de la persona humanaen el trabajo no contradice sino que favorece, mas
bien, la mayor productividad y eficacia del trabajo mismo, por mas que esto pueda debilitar
centros de poder ya consolidados. La empresa no puede considerarse Gnicamente como una



"sociedad de capitales”; es, al mismo tiempo, una “sociedad de personas”, en la que entran a
formar parte de manera especifica y con responsabilidades propias los que aportan el capital
necesario para su actividad y los que colaboran con su trabajo.?

Enestalinea se movid siempre, segtin confesion propia, el fundador del Grupo Mapfre, Ig-
nacio Larramendi, como quedd de manifiesto en la conferencia que pronuncié, poco antes
de morir,enun curso sobre valores organizado porlaSociedad Espafiola de Axiologia. “Sin
ética —afirmd- no se puede triunfar en la empresa a la larga. No es que con ética a veces
se pueda triunfar, sino que, a la larga, sin ética no se puede triunfar." Si confrontamos la
buena marcha de su compaiiia en diversas naciones con el fracaso de otras que adoptaron
procedimientos poco éticos, parece confirmarse la exactitud de dicha sentencia. No es
extrafio que esto suceda, pues los valores éticos ordenan la vida de modo adecuado a las
exigencias de toda empresa humana cualificada.*

Para la comprensién plena de lo antedicho nos ofrecen hoy contribuciones muy su-
gestivas los estudios realizados sobre las distintas formas de inteligencia; entre ellas, la
inteligencia emocional de Daniel Golemann y la inteligencia grupal de R. Stenberg y W.
Williams. Golemann subraya la idea de que saber relacionarse debidamente con los de-
mas, suscitar sentimientos constructivos y crear afectos creativos es mas fecundo para la
vidahumana que poseer un alto coeficiente académico. Inspirado en esta idea, afirma que
el nuevo criterio del profesional consiste en valorar “el modo en el que nos relacionamos
con nosotros mismosy con los demds mediante cualidades personales como la iniciativa,
la empatia, la adaptabilidad o capacidad de persuasion”> En la misma linea, Stenberg y
Williams escriben:

Una conclusion importante es que el éxito de un equipo laboral y su eficacia estén relaciona-
dos con el hecho de que existan personas capaces de motivarse a si mismas y motivar a los
otros organizandoles sus redes informales en equipos. Las redes informales hacen referencia
ala comunicabilidad y la confianza entre las personas de un trabajo. En este contexto, estar
bien, sentirse bien, es requisito necesario para trabajar a gusto y ser eficiente. Hablando en
términos empresariales, se dice que produce mucho mas una persona que tiene una actitud

3 Cfr. Enciclica Centessimus Annus, p.43b.

* En esta linea de pensamiento se supera radicalmente el riesgo de que el tipo de racionalidad propio de la
economia capitalista, eficaz para incrementar la productividad, pueda eclipsar las “razones del corazén’, tendencia
decidida al cultivo de la vida comunitaria.

5 (fr. Daniel Golemann, La practica de la inteligencia emocional (Barcelona: Circulo de Lectores, 1999), p. 15.
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positiva y optimista que aquella otra que se limita a cumplir con su obligacién. La nueva cul-
tura del trabajo que ahora se recomienda es, 0 al menos asi parece, una cultura mas humana,
dado que se considera que la persona es la clave para interpretar la informacion y transmitir
un conocimiento en continua renovacion.®

Tras este recorrido, constatamos que para orientar con garantia de futuro la vida em-
presarial nos ofrecen una lucidisima clave la concepcion relacional de la realidad y la des-
cripcién de los niveles en que podemos movernos. Estos vienen a configurar una especie
de mapa delavida personal que nos permite definir, répiday claramente, dénde estamos
y qué sentido tiene esa situacién nuestra en el conjunto de la vida. Esta idea de lo que
somos en cada momento, debido a nuestras actitudes bdsicas, nos lo dice un estudio
bien articulado de nuestra condicion relacional y de los niveles de realidad y de conducta
en que podemos situar nuestra vida en los diferentes momentos y situaciones. Aplicar
el resultado de este estudio a la organizacion y direccién de las empresas es una fuente
inagotable de luzy de creatividad.”

Un testimonio elocuente de empresarios
preocupados por la excelencia

Roberto Servitje expone de forma sencillay ldcida, en su libro Bimbo. Estrategia de éxito
empresarial, las razones del sorprendente desarrollo que ha obtenido la empresa panifi-
cadora internacional "Bimbo", que fundé en México con su hermano Lorenzo.

Ideal de la empresa

Desde el principio se propusieron los fundadores tener ideas muy claras sobre el tipo de
empresa que querian promover desde su concepcidn cristiana de la vida: "Vemosala em-
presa como una comunidad de personas que trabaja de manera permanente en construir
unaempresaaltamente productivay plenamente humana. El espiritu de nuestraempresa
lo formamos todos, siguiendo nuestra regla de oro: respeto, justicia, confianza y afecto”.?

 Manuel Cuenca, Ocio humanista (Bilbao: Universidad de Deusto, 2000), pp. 262-3.

7" Cfr. Parégrafo 1: Qué es la persona y cémo se desarrolla. Una exposicién mas amplia se halla en Alfonso Lopez
Quintas, Descubrir la grandeza de la vida (Bilbao: Desclée de Brouwer Bilbao, 2010), pp. 10-80.

& Ibid,, p. 40.



La productividad debe iraliada con el empefo en perfeccionara las personasimplicadas
dealgtinmodoenlaempresa.Ambosaspectos pueden muy bien complementarse sise guar-
da un respeto incondicional a la persona humana, respeto entendido —en sentido positivo-
como estima y colaboracion. “Para nosotros era muy claro, por nuestra formacion cristiana,
que la persona no es un instrumento."? Por eso "la empresa no debe hacer cosas con los
hombres sino hacer hombres con las cosas”, en frase de Andrés Restrepo.’ “Como interven-
cién solidaria de seres humanos para servicio de seres humanos, los objetivos econémicos
y sociales —internos y externos— de una empresa estan ligados de manera inseparable.”

La filosofia de la empresa

Para lograr esta meta, los hermanos Servitje disefiaron desde muy pronto su "filosofia
empresarial”, es decir, las lineas maestras de su forma de concebiry realizar la empresa.
“La historiareciente nosadvierte que enladuralucha porlasupervivencia sélo prevalecen
las empresas con una base sélida y con una serie de valores, de principios rectores que
les permiten cobrar fuerza institucional.” > Podemos condensar tales principios en los
puntos siguientes:

1. El hombre viene al mundo con la finalidad de trascender lo inmediato. Nacemos
para ser ttiles, pensando en los demas.

2. Losvalores de la humanidad son éstos: respetar y querer a las personas, permitir
que crezcan, solidarizarse con ellas generosamente, reconocer que el trabajo tiene
un mérito.

3. Hay que promover cuanto conduzca al bien de las personas y al crecimiento del
bien comin: el cuidado de la ecologia, la limpieza de la publicidad, el respeto a las
leyes, el ahorro y la austeridad.

4. Laempresa tiene "alma’,y en sus actos ejerce responsabilidad. La responsabilidad
social implica no engafiar a las personas, no aprovecharse de ellas: ni de los clien-
tes, ni de los proveedores, ni, mucho menos, de los colaboradores.™

7 Lorenzo Servitje, en Ibid., p.43.
10 1bid., p. 44,
" bid, p. 59.
2 Ibid., p. 46.
13 Ibid., p. 60.
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5. Laempresa debe lograr toda la excelencia que exige su misién. Para ello debe irse
transformando, bajo la direccion de sus lideres, que con corazon, inteligencia y
vision de largo alcance se lanzan a esa labor.™

6. La conquista de la excelencia supone conseguir una alta calidad en los productos
y en los servicios. El logro de esta meta exige involucrar al personal en la empresa,
darle posibilidades de participar activamente en todo cuanto ella implica.™ Este
concepto de participacion fue decisivo en el despegue espectacular del grupo Bim-
boendiversas naciones. Los trabajadores del nuevo Bimboinstalado en Guatemala
hicieron este publico reconocimiento: “Nunca nos habian hablado asf, nunca nos
habian tomado en cuenta asi, nunca nos habian respetado asi"."

7. Sieltrabajador, en cualquierade las mltiples actividades de laempresa, es conscien-
tedelaimportancia que tiene en el conjunto de la compa#ia la funcion que realiza, su
trabajo se convierte —como hemos visto— en juego creadory cobra verdadero sentido.
Al ver su actividad llena de sentido, se siente satisfecho (88). “Todos queremos saber
por qué hacemos algo y para qué lo hacemos; queremos aportar, no sélo nuestros
brazos o inteligencia, sino nuestra emocion, creatividad, estilo y responsabilidad.” "7

8. Este sentido del trabajo se acrecienta si, en virtud del principio de subsidiariedad,
se concede a cada trabajador cierto poder de iniciativa, dentro de su drea de com-
petenciasy en lamedida de lo posible. Esta delegacion de funciones suscita interés
en el dnimo del trabajador y o motiva, pues ve su esfuerzo recompensado al gozar
de cierta autonomia.™ Esa alta motivacion dispone al trabajador para realizar el
esfuerzo de adaptacion que pueden exigirle los cambios que haya de realizar la
empresa.

1 Ibid., p. 62.

15 Notemos que, en el nivel 1, un producto —por ejemplo, una tarta— se consume con mayor rapidez y toca a menos,
amedida que aumenta el nimero de quienes participan de él. En el nivel 2 -por ejemplo, en el acto de interpretar
una obra musical-, la realidad en la que se participa —en este caso, la obra interpretada- no se consume; incre-
menta su valor a medida que es objeto de mayor atencién por un nimero mds elevado de personas. De hecho,
el lema de los fundadores de la empresa Bimbo parece haber sido éste: "jLo mejor, para el mayor nimero...!"
Esta dadivosidad no agota lo que se reparte; al contrario, lo promociona en cantidad y calidad. Vemos, de nuevo,
la eficacia insospechada de la teorfa de los niveles de realidad y de conducta. Es una fuente de luz para aclarar que
ciertas medidas inspiradas en una ética bien configurada no son paradéjicas sino perfectamente ldgicas (con la
légica propia de los niveles 2 y 3)y, por tanto, viables.

18 Ibid., p. 236.

"7 Ibid., p. 113.

18 Ibid., p.91.



Esta especie de "gerencia multiple” (Charles McCormick) o “gerencia participa-
tiva" (Douglas McGregor) facilita la autorrealizacion de los trabajadores y supera el
riesgo de alienacién que entrafian las formas hiperespecializadas de trabajo, como
bienfustigé Charles Chaplin ensu pelicula Tiempos modernos.'” El empresario que
es buen lider se cuida de liberar los potenciales ocultos de cada colaborador.2® A
menudo, la falta de productividad y eficacia de una empresa es causada por la fal-
ta de liderazgo de sus dirigentes. Por el contrario, ciertos éxitos espectaculares de
algunas compafifas se deben en buena medida al fomento de la participacién de
los colaboradores: "Pienso que el éxito del empresariado de ese pais (Japdn) se
debe més que nada al respeto a las personas —escribe Servitje-.(...) Se les permite
participar.Yellas se entregan con toda el alma. Piensan que su empresa es un lugar
que tienen que cuidar; que es parte de simismos(...). Sinduda, lo mdsimportante
en este milagro es que, en vez de usar a las personas, las involucra”.?'

La tendencia a conceder a los trabajadores ciertas competencias dentro de su
area de accion es muy rentable para la empresa, pero no ha de realizarse por esta
razon utilitarista sino por la conviccion de que debemos orientar la compafiia hacia
ellogrodeunasociedad mas|libre, justay creativa.?2 Tomarala persona, nocomo un
instrumento, un "recurso” mas dentro del "material humano” de la empresa, sino
como un serdigno de participar creativamente supone un avance histérico, como lo
fue el superarlas condiciones de esclavitud o cuasiesclavitud de las primeras empre-
sasdeltiempodelaRevolucién Industrial.” La posibilidad de participacién dignifica
a la persona. Es una clave para conseguir la justicia social plena. Ciertamente, en
los Ultimos tiempos se avanzé mucho en cuanto a justicia, pero conviene advertir
que laverdadera justicia radica en el comportamiento que dignifica plenamente a
toda persona.

9. Porsertan importante este género de participacion, conviene estudiar cuidadosa-
mente como graduar la forma de realizarla:

® la participacion en la empresa. Se ofrece a los trabajadores la posibilidad de
participar en la informacidn. Para ello se les hace saber cuanto necesitan para
situar debidamente su trabajo en el conjunto de la empresa. Esto implica que

" Ibid., p. 92.

20 pid., p. 112.
21 Ibid., p. 115.
2 Ibid., p. 116.
2 Ipid., p. 117.

15

UN TESTIMONIO ELOCUENTE DE EMPRESARIOS PREOCUPADOS POR LA EXCELENCIA



VSIYdNI V1 YVZINYINNH VdVd OAOLIN NN

16

los dirigentes procedan siempre con la mayor correccion y limpieza, de modo
que estén en disposicion de decirlo todo, de forma transparente, a las personas
adecuadas, de forma correctay en el tiempo justo.?

Unavez que, al actuarasi, los dirigentes ganan la confianza de los trabajadores,
éstos tienden a adoptar una actitud de cooperacidn fiel (opuesta a la lucha de
clases), y convierten su posible actitud neutra o negativa en una actitud recep-
tiva, confiada, activa, participativa. En este clima de mutua apertura, en la que
trabajadores y dirigentes se ven mutuamente como fiables, es posible a éstos
comunicar a aquellos los éxitos y los fracasos de la empresa, e involucrarlos en
las estrategias de lamisma para que participen con buendnimoenellasaunque
impliquen sacrificios, como puede suceder en las revisiones de contratoy en los
cambios de puestos de trabajo...

Los dirigentes no rehuyen recabar la opinién de los trabajadores sobre temas
que pueden caer en su campo de atencidn y conocimiento. Cuando ven que de
veras se les oye, se les escucha, se tienen en cuenta sus opiniones —basadas en
su experiencia diaria—, los trabajadores suelen estar mas dispuestos a colaborar
eficazmente para que las decisiones tomadas tras esas consultas no fracasen.

La participacién de los trabajadores llega, en casos, a presentar un cardcter ins-
titucional. Algunos de ellos llegan a adquirir rango de gerentes. Por ejemplo,
para gestionar el funcionamiento de la flota de 25,000 camiones que posee la
empresa, con los consiguientesaccidentesyla problematica que éstos plantean,
se cred una Comision de sequridad formada por los trabajadores del sector. De
ordinario, éstos responden a tal muestra de confianza por parte de los directivos
con una mayor implicacién, una actitud mas positiva, una mayor confianza en
sus posibilidadesy un poderde iniciativa superior. Esta acrecentada autoestima
agudiza el ingenio, alimenta laimaginacién creadoray mejora la creatividad. Al
adquirir este grado de madurez, la participacién de los colaboradores en la em-
presa muestratoda su eficacia. Esasicomo “se puede liberary desencadenar ese
enorme potencial que hay en todo hombre cuando es tratado como persona".?

10. Una vez que los trabajadores se hallan cordialmente implicados en la compafiia, se
crea el clima de confianza suficiente para que los dirigentes tengan la libertad interior
de comunicarles verazmente la tabla de resultados y consideren como algo normal

24 Ibid., pp. 121-2.
5 Ihid., p.132.



su participacién en los beneficios. Este tipo de participacion no es considerado por
ellos como una imposicién molesta, sino como un medio para alcanzar la equidad y
promover laarmoniay la productividad.?

11. Estaforma de participacion nos lleva a la estacién término del proceso de mutua cola-
boracién: la participacién en la propiedad.” La voluntad eficaz de que el trabajador se
sienta inserto realmente en la empresa lleva a los dirigentes a fomentary hacer posi-
ble elahorro, porejemplo, mediante el salario de inversidn, un salario extra destinado
aunfondo del trabajador para adquiriracciones. En cuanto empiezan a lograr, asi, un
patrimonio, los trabajadores advierten que van triunfando en la vida, no se sienten
explotados y ganan una creciente confianza en la compafia. Esta mayor confianza
intensifica la calidad del encuentro entre los dirigentes y sus colaboradores.

Llegaraeste tipo de participacion supone la creacién previa de un clima de mutua
confianza, ganada a base de transparencia, honradez, comunicacién fluida, genero-
sidad, respeto... Cuando la actitud de los dirigentes favorece el compromiso sincero
de todo el personal, las empresas estan en condiciones de dar realidad a la utopia
que supone una forma de participacién tan amplia como la indicada en los puntos
anteriores. Queda patente en el ejemplo de ciertas compafias que destaca Servitje.?®

12. Fielasu "filosofia” de convertira todos los colaboradores en cogestores de laempresa,
Roberto Servitje considera deseable y viable unir a la direccion de la compafifa a los
sindicatos, instituciones que, por declararse defensores de los trabajadores, deben
serlas primeras interesadas en colaborar de cerca con unos dirigentes que comparten
de veras su suerte con la de sus empleados. Esta unién de sindicatos y directivos es
inviable en un medio empresarial frio, rigido, interesado, poco permeable; en un
ambiente sindical corrupto, y con trabajadores poco cultos. De ahi la necesidad cada
dia mayor de fomentar la formacion en todos los estamentos relacionados con la em-
presa,” pero una formacién —afiado por mi parte— que suponga una transformacion
del modo de ver la realidad, la transformacion que se opera al pasar del nivel 7a los
niveles 2y 3. Esta transformacion sélo es posible cuando las personas son atraidas por
el ideal auténtico de la vida: el ideal de la unidad. Volvemos con ello al comienzo de
la exposicion: la "filosofia” del grupo Bimbo.

26 Ibid., pp. 131-2.

7 Ibid,, pp. 124y 140-2.
28 Ibid., pp. 142-3.

2 Ibid, p. 224.
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Elideal del servicio, alma de la empresa

Si,al principio, hemos dicho que el ideal del servicio era su punto de partida, ahora vemos
que estambién su punto de llegada, su metay su razon de ser. “La columna vertebral de |a
empresa es su filosofia." “Una empresa debe teneralgo que laanime, que le inyecte vida,
que lesdéalossindicatos sentido, un propésito que valgala pena.” * Este ideal constituye
la misién de la empresa, su tarea a realizar. En el caso de Bimbo, su "alma" es la decisién
firme de "servir bien a los demds"”, por la conviccion profunda de que "quien no vive para
servir no sirve para vivir"?'

De aqui se deriva su compromiso, hecho publico desde el principio, de ser una em-
presa:

altamente productiva y plenamente humana,
innovadora, competitiva y orientada a la satisfaccién de clientes y consumidores,
ejemplar, armoniosa y dindmica,

liderinternacional en la industria de la panificacién, con visién a largo plazo (151),

* & 6 o o

empefada seriamente en cubrir dos frentes: el econdmico (utilidades, calidad, efi-
ciencia, crecimiento) y el humano (remuneracion, justicia, responsabilidad social,
preocupacion politica y ecoldgica...),

+ orientada de tal forma que los colaboradores se sientan reconocidos y apreciados,
orgullosos de trabajar en una empresa consagrada a fomentar el bien comun. "Es
un anhelo, consciente o inconsciente, de toda persona pertenecer a un grupo hu-
mano que vive sencillamente estos altos valores en su vida diaria.” %3

Este ideal, considerado como el lema de la empresa, su “alma” o impulso interior, debe
servividoy realizado a diario por sus dirigentes, cuya primera competencia es transmitirlo
persuasivamente a todos los colaboradores. Si lo consiguen, cumpliran a perfeccién su
funcion de "lideres”, que tiene un punto mas de exigencia que la condicion de "adminis-
tradores”. Ningln cambio que valga la pena —escribe Lawrence M. Villar- "puede reali-

30 Ibid., pp. 147-8.
3 bid, p. 148,
2 bid, p. 191,
3 Ibid., p. 190.



zarse sin el liderazgo enérgico y tesonero de un funcionario fuerte del mas alto nivel"3*
R. Servitje concede gran importancia al tema del liderazgo en la empresa y lamenta que
escaseen los lideres entendidos como personas que ponen sus cualidades intelectuales,
sentimentalesyvolitivas, asi como sus destrezas de todo orden, al servicio del bien comun.
“La legitimacion de la autoridad es la voluntad de servicio”,** pues "el lider nace para ser-
vir"3¢"Con vehemencia afirmo que un sano liderazgo es vital, que debemos estar alerta
en cualquierdreaen laque actuemos para elegir, para nombrar, para aceptar, para apoyar
solamente a los lideres que de verdad llenen los requisitos.... Y para oponernos con todas
nuestras fuerzasy posibilidadesa que los puestos sean ocupados porgenteindeseable.” ¥

Necesidad de formar lideres

Alsubrayarlaimportancia de contar con buenos lideres("... Estoy convencido de que todo
depende de la cabeza que dirige” *¢), Servitje insiste en la idea de que "el gran problema
es la educacion”* El que estd bien preparado dispone de medios suficientes para infor-
marse y comunicarse de modo rapido y barato, para simplificar los procesos sin perder “el
capital que significa un personal bien preparado”,** para buscar mano de obra asequible
pero gratificarla debidamente (en la conviccion de que la obtencidn de beneficios no es
la Gnica finalidad de la empresa, sino también la de promover la dignidad y la felicidad
de las personas), para realizar los cambios necesarios en orden a perdurar y mejorar,
avanzando asi con prudencia hacia la vanguardia de la investigacion y la produccion. “Es
una tentacion sequir haciendo las cosas igual cuando salen bien. Hay que correr riesgos
sisequiere perdurar.Hoy esimposible cerrarse en siy no estar en peligro de perecer..." *!

Ellogro de laexcelenciaexige realizarlas transformaciones necesarias para mantener,
en situaciones diversas, un nivel de alta calidad. Realizar con prudencia tales cambios
exige una formacion sélida, no sélo intelectual sino volitiva y emocional. "Debemos en-
tender primero nuestro sistema educativo y después apoyar con toda nuestra fuerza su
mejoramiento constante. Trabajemos firmemente para que la educacion no sélo imparta

34 Cfr. Un nuevo espiritu empresario, citado en Ibid., p. 218.
3 Ibid., p. 203.
38 Ibid., p. 205.
3 Ibid., p. 210.
%8 Ibid., p. 218.
%9 Ibid., p. 224.
“0 Ibid., p. 228.
1 Ibid., p. 238.
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conocimientos sino que inculque también valores espirituales y principios morales.” “En
esta linea se movfa el innovador ruso Mijail Gorbachov cuando escribié en su obra Peres-
troika: "Enla actualidad, nuestro principal trabajo es elevar al individuo espiritualmente,
respetando su mundo interior y fortaleciendo su moral”*?

Conclusion

La atenencia a la verdad del ser humano

LaBiologiaylaAntropologia nos ensefian que somos “seres de encuentro”; vivimos como
personasy nos desarrollamos como tales creando formas de encuentro en todos los rde-
nes. Nuestroideal en la vida es crear formas elevadas de unidad con las realidades del en-
torno.Al hacerlo, nos sentimos personas auténticas, verdaderas. Podemos, pues, decir que
launidad es nuestra verdad. La quiebra de la unidad, debido al egoismo, bloquea nuestro
desarrollo personal, nos impide crecer —que es ley de vida- y nos hace ir a contrapelo de
nuestra propia naturaleza. Nos convierte en seres inauténticos, falseados y deformes.

¢ laeconomia, entendida como una actividad "auténoma” —en el sentido de indife-
rente a la suerte de los trabajadores (actitud propia del nivel 7)-, no hace justicia a
la verdad del hombre, alo que esyalo que estd lamado a ser. Responde a un tipo
de pensamiento miope, unilateral, no relacional e inmaduro.

* Elempresario que es respetuoso con la verdad de sus colaboradores —es decir, con
su verdadero modo de ser-, asume que éstos son personasy necesitan desarrollar-
secomotales(nivel2). Lesfacilita posibilidades paraelloy evita considerarlos como
mero “material humano". No los somete a la rueda dentada de los intereses econé-
micos, pues, si es verdad que pueden ser definidos como "seres de empresa’, no
lo es menos que son un “nudo de relaciones” de todo orden: bioldgicas, afectivas,
culturales y religiosas... Su trabajo no puede ser reducido a la condicién de mera
"mercancia” (nivel 1), pues su meta es edificar toda una vida personal, familiar y
social (niveles 1,2y 3).

“2 Ibid., p. 255.
3 id.



El empresario que orienta su vida y su actividad hacia el ideal de la unidad se atiene
a la verdad del hombre y de la naturaleza. Por eso adopta una actitud ecoldgica, tanto
respecto al entorno natural como al humano. Tal cultivo se da en los niveles 1y 2. Las
personas que se mueven exclusivamente en el nivel T-el de la posesion, el dominioy el
manejo de objetos— no tienen reparo en maltratar el medio ambiente, pues no operan
con una inteligencia madura; se hallan atadas a intereses inmediatos y no ven a lo lejos,
ni alrededor ni en profundidad. Basta recordar, por ejemplo, que un vertido injustificado
—por no adaptarse a la salubridad del entorno- puede resolver un problema inmediato
y satisfacer los propios intereses, pero suele plantear pronto dificultades mayores para la
sociedad, incluso para el mismo infractor. En el nivel 7 no hay ecologia posible, ni natural
ni personal. Fomenta el afan dominador y posesivo —que es siempre unilateral-; no nos
deja ver las realidades en su contexto, y nos enceguece, asi, para descubrir el sentido
profundo de lo que hacemos.

Cuando se ven respetados, como conviene a su verdadero ser personal, los trabajado-
res se hallan satisfechos, por ver salvaguardada su dignidad, y suelen animarse a partici-
par con mdsahincoen lavida de laempresa. Ello redunda, obviamente, en unincremento
de la productividad y la calidad.

Elideal delaunidad(nivel 3)instaalosdirigentes empresarialesapromoverla partici-
pacién de lostrabajadores en laempresa, y lesinspira medios eficaces para ello. Participar
significa asumir activamente unas posibilidades para dar lugar a algo nuevo dotado de
valor (nivel 2). Justamente, ésta es la definicion exacta de la creatividad. Cuando uno
puede participar, se siente creativo y, por tanto, dignificado.

De aqui se infiere que para promover la dignidad personal de los trabajadores no
basta concederles un salario justo. Esto es indispensable en lo que toca al nivel 7, el de
la satisfaccion de las necesidades primarias. Es necesario darles posibilidades para des-
plegar sus mejores potencias. De esta forma, ven su trabajo convertido en juego creador,
actividad que pertenece al nivel 2.

Situarlavida humana exclusivamente en el nivel 7 es un errorantropolégico que des-
truye todo tipo de ecologia. En ese nivel se quiere dominarlo todo, incluso las personas,
envez de respetar su capacidad de iniciativa y fomentar su poder creador.* Para entender
bien esto, conviene advertir que es totalmente justa la exigencia de elevartodo lo posible
la llamada “calidad de vida", pero esta expresién no debe ser entendida sélo en el nivel

4 Sobre la conversién del trabajo en juego creador puede verse la obra de Alfonso Lépez Quintas Estética de la
creatividad, pp. 106-10.
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1.Sino se presta la atencion debida a la actividad creativa propia del nivel 2 -basada en
la atenencia a la verdad, la justicia, la bondad, la belleza y la unidad (nivel 3)-, se corre
riesgo de caer en el consumismo y en diversas adicciones. A ese error se debe que en mu-
chos hogares se dé primacia al incremento de los bienes materiales sobre el cultivo del
ambiente familiaracogedor, que es el lugar por excelencia del encuentro, con sus valores
y sus virtudes peculiares.

El auténtico ideal nos Ileva a no alienar el trabajo. En el nivel 7, el empresario toma
al trabajador como mero "medio para los fines de la empresa’, y éste considera el trabajo
como "medio para ganar un salario”, y reduce el salario a "medio para adquirir articulos
de consumo”.Nosalienamosal ser convertidosen "medios paraalgo” (nivel 7)y dejarde ser
considerados como personas dotadas de iniciativa que tejen con sus semejantes tramas de
ambitos (nivel2) que constituyen el “elemento” de unavida personal abiertaalos mésaltos
valores (nivel 3) . Aliena al trabajador cuanto le impide crear con su esfuerzo un campo de
vida comunitaria. Asimismo, supera el riesgo de alienacién cuando advierte que el trabajo
supone aplicar la inteligencia, la libertad y la capacidad creativa a tareas que siente como
propias, pues de alguna manera le pertenecen y constituyen “su mundo”.

Una empresa ajustada a la verdad de sus colaboradores

Lo antedicho nos permite comprender a fondo por qué tantos empresarios coronados
por el éxito destacan la necesidad de vincular la éticay la empresa. Hoy se afirma, con fre-
cuencia, que la ética es "rentable” para la compafiia. Nada mas cierto, pero la expresién es
inadecuada. Toda expresion desajustada suele reflejar una latente confusion de ideas. La
rentabilidad es un concepto propio del nivel 7. La vida éticaimplica un modo de conducta
caracteristica de los niveles 2'y 3, porque alude a una interrelacién creativa de personas,
instituciones y grandes valores.

Sila empresa nace en la sociedad y para esta altima, su finalidad debe ser a) obte-
ner la méxima rentabilidad del capital invertido y del esfuerzo humano; b) promover el
desarrollo humano y profesional de todos los colaboradores. Esta promocidn exige dos
tareas: una que se realiza en el nivel 7-dar un salario digno a los trabajadores, conforme
a las posibilidades de la empresa—; otra relativa al nivel 2: facilitarles las posibilidades
necesarias para desarrollar cabalmente su personalidad. Este desarrollo tiene lugar si los
trabajadoresvensuvidalaboral llena de sentido por desarrollarse en un clima de encuen-
tro, de buen entendimiento y armonia, de apertura a mejoras laborales. .. Realizarambas
tareas ha de considerarse como una finalidad primaria de la empresa.



Hay que tratar a las personas como adultos, como socios, con dignidad, con respeto —escribe
Akio Morita en su obra Made in Japan-. Tratarlas a ellas —no a la inversién de capital ni a la
automatizacion— como la fuente principal del aumento de la productividad. Estas son las
leccionesfundamentales que se derivan de nuestrainvestigacién sobre las empresas sobresa-
lientes. Enotras palabras, sise deseaaumentarla productividady la consiguiente recompensa
financiera, hay que tratar a los obreros como la partida mas importante del activo.*

Al ser personas dedicadas al noble empefio de servira los clientes, las gentes de empresa
han de comenzarsu actividad situdndose en el nivel 2, cuidandose de obtener los benefi-
cios necesarios para sostener la compaiiia (nivel 7)y poder continuar esa labor generosa
de servicio (nivel 2),inspirada en la opcién incondicional por la bondad y la justicia (nive/
3). Estaintegracion de los tres niveles les abre el camino del futuro, y nos orienta a todos
hacia un nuevo horizonte.

En escritos de renombrados empresarios encontramos, a menudo, ideas como éstas:

+ Lapréximaeraen ladireccion empresarial pertenece a quienes consideran el éxito
en términos del mayor servicio posible al mayor nimero posible de personas.

* Hoy, quizd por primera vez, formamos parte del intento real de integrar dos siste-
mas de valores distintos: los que estén orientados a ganarse la vida y los que van
dirigidos a construir la vida. Una politica empresarial que no tenga en considera-
cion las necesidades sociales de la comunidad y enfoque la actividad solamente
bajo objetivos econdmicos, estd condenada al fracaso.

+ lasociedad espera elevadas prestaciones econémicas por parte de la empresa; sin
embargo, al mismo tiempo incide en su responsabilidad social.

Este modo de concebirla empresa sélo es posible cuando se integran los niveles 1,2y 3.
Nosevea lapersonacomoun medio parael logro definesajenosaella(loque la rebajaria
injustamente al nivel 7), sino como una realidad abierta, relacional, fuente de iniciativa
paraserviraotros(nivel 2).Ellemabasico de la "filosofia” del grupo Bimbo se redujo desde
el principio a dos palabras muy sencillas: “Servir bien” (niveles 1,2y 3). Pero ;es viable
montary sostener una empresa conforme a los criterios de los niveles 1y 2, bien afirmado
ésteenel nivel 3,el delaopciénincondicional porlos grandes valores: la bondad, la justi-

% Citado en Thomas J. Peters y Robert. H. Waterman, £n busca. ..
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cia, laverdad, launidadylabelleza? Desde la perspectiva del nivel 7,tomadoasolas, noes
posible.Resultaviable, en cambio, si-al tiempo que cubrimos las necesidades propias del
nivel 1-ascendemos al nivel 2y ganamos la flexibilidad de espiritu que nos da la opcion
por los grandes valores (nivel 3).

Con razén destaca Roberto Servitje, en diversos contextos, que la dindmica de la em-
presa debe venir dada porelamory el respeto a las personas, lo cual no impide que haya
en ella el grado debido de exigencia y firmeza en el cumplimiento de los deberes profe-
sionales. En el nivel 2 se coordina de forma espontdnea, como algo natural, lo que puede
tener de impersonal el trato con los trabajadores y el respeto a su condicién de personas,
vistas como algo incanjeable, no reducible a una mera funcién. Cuando quedamos a os-
curas, solicitamos un electricista que arregle el fallo. Pero el técnico que lo haga merece
un trato de persona porque no se reduce a la funcion de electricista, como tantas veces
destac6 Gabriel Marcel.

Esta mentalidad relacional da lugaral tipo de "hombre nuevo” que se viene disefian-
do y afiorando intensamente desde la famosa década de 1920 a 1930. En el momento
actual deglobalizacién, seimpone cultivarcon decision unavida personalintensay autén-
tica, capaz de sustituir el espiritu de competencia hostil por unavoluntad de colaboracién
cordial y eficaz. Esta intensificacion simultanea del cardcter globalizado de la economia
mundialydelavinculacién cordial, sinceray eficiente de las personas, debidoa unavolun-
tad interna de comunidn, significa un auténtico crecimiento espiritual de la humanidad.

Para lograrlo, deben coordinarse dos tipos de inteligencia: la inteligencia racional
propia de la ciencia y la inteligencia cordial o emocional, propia de toda persona que
promueva la “cultura del corazén". A esa fecunda union alude el renombrado economista
Joseph Aloys Schumpeter al escribir estas ltcidas palabras: “Estd en juego la condicion
humana del economista o del politico: porque la economia, como actividad humana, no
puede desconocer el fin de la misma: el bien, la felicidad del hombre, es decir, no puede
prescindir de la ética"

Una metodologia adecuada a esta reorientacion de la empresa

Esta nueva forma de ver la actividad empresarial abre un nuevo horizonte, una forma de
ver la vida més acorde con lo que afirma hoy sobre el ser humano la mejor Antropologia
filoséfica. Esto significa un paso de gigante hacia una humanidad mas lograda, pero no
podemos contentarnos con ello. Si queremos sacar pleno provecho de este giro, debe-
mos avanzar mas y descubrir que esta nueva actitud viene exigida por nuestro ser mds



profundo. Al hacernos cargo de ello, adquirimos una inmensa energia interior y un gran
equilibrio personal, las dos cualidades necesarias para llevar adelante la ingente tarea
de remodelar la actividad empresarial, en todos los érdenes: el econémico, el ético, el
formativo...

Aquiesdonde lasinvestigaciones de la Escuela de Pensamientoy Creatividad pueden
prestar una ayuda decisiva, por varias razones concatenadas:

1. Ofrece un método eficaz para que directivos y subordinados, formadores y formandos
descubran el cardcter relacional de la vida del hombre y su actividad. El hombre es un
ser de encuentro y no podemos desarrollarnos de forma individual sino en relacién,
por tanto, creando vida comunitaria.

2. Este método se preocupa de superar lo accidental e ira lo esencial. Por eso:
a) no séloayuda a descubrirideas sino claves de orientacion;
b) nosélo le interesa descubrir claves, sino fraguar convicciones;

¢) no sélo procura fraguar convicciones, sino disefar procedimientos concretos de
actuacion.

Porejemplo, no se contenta con hablar de la necesidad de escalar cotas de alta eficien-
cia y excelencia. Hace ver, muy en concreto, que, si ese deseo de excelencia responde
a una actitud egoista o altanera, cuanto se haga por realizarlo sucederé en el nivel 1,
con lo cual el fracaso humano estd asegurado.

De la misma forma, no se limitaa instara los empresarios a coordinar el mandoy
la promocidn de los subordinados. Hace ver, con toda precisién, que tal coordinacién
es viable si la actividad empresarial se mueve en el nivel 2, pues muchas relaciones
que son paradéjicas en el nivel Taparecen en el nivel 2 como contrastes. De esta forma,
hace posible a los directivos comprender por dentro la viabilidad y la efectividad de
cuanto se les recomienda.

Los responsables de la Escuela de Pensamiento y Creatividad sabemos que, si se
plantea bien el problema de coordinar la actitud éticamente valiosa y la rentabilidad
econdémica, se consigue un gran desarrollo de la empresa y un notable crecimiento
personal. Por eso nos hemos esforzado en configurar un método de pensamiento que
nos permita realizar dicha coordinacion de manera répida, clara, precisa y persuasiva.

a) Rdpida, porque lateorfa de los niveles es como un mapa que facilita el diagnéstico.
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b) Clara, porque cultiva el pensamiento aquilatado. Al hablar de la persona, subraya,
porigual, su cardcterindividual y su condicién comunitaria. De ahi la necesidad de
tratar a todos los colaboradores con respeto y promocionar su dignidad.

c) Precisa, porque se cuida con esmero la coherencia del pensamiento.

d) Persuasiva y eficaz. No hay nada més persuasivo que lo que se muestra, a la vez,
coherente con nuestros deseos mas intimos y beneficioso para la comunidad.

Estamagnifica coherencia se consigue cuando todos orientamos lavida hacia el ideal de la
unidad, que responde plenamente a nuestra definicién de “seres de encuentro”. La maxi-
ma eficacia para la vida de comunidad la ostenta quien, ademds de tener una formacion
profesional sélida, se entrega al ideal del encuentro.

El ideal es nuestra mayor fuente de energia. Cuando es auténtico, el ideal nos da,
ademas de energia, sentido. El que esta lleno de energiay de sentido posee unafuerza de
conviccién insuperable. Es un gran lider, y una bendicién para todos. Este tipo de lideraz-
go*“eselque promueve, contodailusion, la Escuela de Pensamientoy Creatividad, en cuyo
proyecto formativo se inspira el master que ofrecemos. En él mostraremos la fecundidad
que tienen las ideas expuestas anteriormente para armonizar la vertiente econdémicay la
humanistica en las maltiples actividades que forman la trama de una empresa.
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